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서비스 조직 구성원의 통제지각과 행동통제과정:
피드백, 비금전적 보상 및 역기능간의 관계를 중심으로
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서비스마케팅에 있어서 종업원의 행동통제와 결과통제에 대한 중요성이 증대하고
있다. 그 중에서 행동통제를 보다 효율적으로하기 위하여 많은 연구가 진행되고 있
다. 본 연구는 마케팅조직 종업원의 행동통제 지각이 조직내 종업원이 행동에 어떠
한 영향을 주는지를 조사하였다. 종업원이 느끼는 통제지각, 상사의 피드백, 비금전
적 보상 그리고 종업원의 역기능 행동 간의 다섯가지 관계에 대하여 가설이 설정
되었다. 병원간호사 120 명의 설문응답에 근거하여서 가설검증을 하였다. 다섯 개의
가설중 세 개는 지지되었고, 두 개의 가설은 현재의 자료로는 지지되지 않았다. 가
설검증 결과에 근거하여서 시사점과 결론이 제시되었다.
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1. 연구의 중요성과 목적
90 년대에 들어서서 마케팅조직에서의 상급자의 통제(control)에 대한 연구는 행동통제(behavior
control)와 결과통제(output control)의 두 가지 측면에서 주로 판매담당자를 대상으로 연구되어 왔
다 (Lusch and Jaworski 1991; Jaworski, Stathakopoulos and Krishnan 1993; Challagalla and
Shervani 1996; Ramaswami 1996). 통제에 관한 대부분의 기존연구는 연구의 초점을 통제와
관련된 변수들과의 관계규명에 두었다. 예를 들면, Jaworski, Stathakopoulos 와 Krishnan(1993)은 통
제시스템의 영향변수로 전략적 사업단위와 업무 복잡성을, 결과변수로 직무만족, 역할갈등, 역
할모호성 및 직무성과를 선정하여 조사하였다. Lusch 와 Jaworski(1991)는 통제의 범위를 확대하
여 자기통제, 결과통제 및 사회통제가 역할스트레스 및 점포지배인의 성과에 미치는 영향을 조
사하였다.
Challagalla 와 Shervani(1996)의 통제에 관한 연구결과는 통제의 여러 가지 차원을 이해하는데
초점을 두었다. 지금까지의 기존 연구들이 상대적으로 관심을 두지 않았던 통제의 여러 차원들
을 구분함으로써 그들은 통제의 성격에 대한 피통제자의 지각적인 측면의 중요성을 부각시켰다.
그들은 통제를 정보와 강화의 두 가지 차원으로 구분하고 강화는 다시 상과 벌로 구분하였다.
그들의 연구결과는 조직 내에서 피통제자가 통제를 긍정적인 정보로 지각할 때와 강화의 수단
으로 지각할 때 통제에 대한 피통제자의 반응은 서로 상이할 수 있음을 보여주었다. 전자의 경
우는 조직원은 조직의 효율성을 높일 수 있도록 통제에 대하여 조직을 위한 긍정적인 반응으로
기대하나, 반대로 후자의 경우는 피통제자의 반응이 전자와 동일할 것으로 기대하기는 어렵다.
왜냐하면 조직의 구성원은 상을 받기 위해서 또는 벌을 피하기 위해서 목표를 달성하려고 노력
하거나 혹은 바람직하지 않은 행동을 할 수 있기 때문이다.
Challagalla 와 Shervani(1996)의 연구에서는 결과통제, 행동통제 및 능력통제를 사용하였다. 각
통제에는 정보(information), 보상(reward) 및 벌(punishment)항목이 포함되어 있다. 그런데 행동통
제의 경우 정보항목에 여전히 감독(나의 상관은 나의 판매활동을 감독한다)과 평가(나의 상관은
나의 판매활동을 평가한다)라는 개념이 포함되어 있다. 이것은 엄밀히 구분한다면 상관으로부
터 받는 정보의 개념으로 보기보다는 피통제자의 입장에서의 통제지각이라고 보는 것이 더 합
당하다고 생각된다. 그러므로 그들이 사용한 감독과 평가는 정보항목에서 구분되어야 할 것으
로 사료된다.
따라서 기존연구들이 지금까지 심각하게 고려하지 않았던 Challagalla 와 Shervani(1996)의 정보
항목을 통제지각과 피드백이란 두개의 차원으로 분리시킬 수 있는지에 대하여 검증할 필요가
있다. 게다가 통제지각(기존의 감독과 평가)이 판매원의 행동 특히 역기능행동에 어떤 경로를
통하여 영향을 미치는지에 대한 연구도 발표된 적이 없으므로 이에 대한 연구도 필요하다. 이
두 가지 연구의 필요성을 인식하는 데에서 본 연구가 시작되었다.
앞에서 언급한 것들을 검증하기 위해서는 결과통제보다는 행동통제를 이용하는 것이 더 바람
직하다고 생각된다. Oliver 와 Anderson(1994)에 의하면 행동통제는 감독과 지시의 수준이 높다고
한다. 이것은 통제를 받는 사람과 통제하는 사람과의 상호 작용이 더욱 빈번하며 상관이 부하
의 업무에 더 깊이 관여한다고 해석된다. 그러므로 피통제자는 상관의 통제를 더욱 잘 지각할
수 있을 뿐만 아니라, 상관으로부터 받는 피드백을 더욱 잘 지각할 것으로 사료된다. 따라서 행
동통제는 본 연구의 목적에 적합한 통제의 유형이라고 판단된다.
통제는 조직구성원과 조직 전체의 성과를 향상시키기 위한 수단이다. 그렇기 때문에 통제는
보상이나 벌과 같은 강화를 수반한다. 지금까지의 통제에 관한 연구들도 통제와 강화 특히 금
전적 보상과의 관계에 대하여 조사하였다. 이것은 통제를 통하여 개인의 성과를 평가하기 때문
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이다. 또한 현실적으로도 많은 경우에 있어서 조직에서의 금전적 보상은 객관화된 성과에 의해
서 결정되고 있다. 그러나 개인의 성과가 객관적인 기준에 의하여 평가되지 못한다면 통제와
금전적 보상과의 관계에 대하여 심각하게 고려해야 할 것이다. 특히 Oliver 와 Anderson(1994)에
의하면, 객관화된 결과에 의해서 평가하는 결과통제보다는 과정행동에 근거한 감독자의 평가가
더 주관적일 수 있다고 한다. 따라서 성과에 대한 주관적인 평가가 많이 개입될수록 금전적 보
상보다는 비금전적 보상을 사용하는 것이 더욱 타당하다.
또한 행동통제는 조직원의 행동과정이 행동결과에 심각한 영향을 줄 수 있거나 또는 행동과정
자체가 행동결과로 나타나는 직무상의 행동수정을 목적으로 하므로 행동통제는 과정과 결과의
분리가 어려운 과정중심적 서비스에서 더욱 잘 관찰될 것으로 사료된다.
따라서 본 연구는 마케팅조직 종업원의 행동통제 지각이 조직 내에서의 그들의 행동에 어떠한
영향을 주는지를 조사하려는 목적을 가지고 있다. 구체적으로는 통제지각, 피드백, 비금전적 보
상, 역기능 행동간의 다각적인 관계를 분석하려고 한다. 예를 들면, 상관으로부터 종업원이 받
는 피드백이 종업원의 통제에 대한 지각과 어떠한 관계가 있는지와 이러한 통제지각이 그들이
받는 비금전적인 보상과도 어떠한 관계가 있는지를 분석하려고 한다. 그 외에 상사로부터의 피
드백과 비금전적 보상과의 관계도 동시에 분석이 될 것이다. 마지막으로 이러한 피드백과 비금
전적 보상이 종업원의 조직 내에서의 역기능행동에 어떠한 영향을 미치는지에 대한 각각의 관
계도 분석이 될 것이다. 4 개 변수간의 상호적인 5 개의 관계에 대한 분석이 본 연구의 주요 목
적이다.

2. 이론적 배경과 가설의 설정
Oliver 와 Anderson(1994)은 통제시스템은 감시하고(monitoring), 지시하고(directing), 평가하고
(evaluating) 종업원에 대하여 보상하기 위한 조직의 절차라고 정의한다. 통제는 조직원의 성과
를 통하여 조직의 목표를 달성함과 동시에 개인의 성과에 대한 공정한 보상을 위한 수단이라고
간주할 수 있다. 이와 같이 통제의 긍정적인 역할에도 불구하고, 조직 내에서 상관의 통제는 부
하에 대한 불신에서 비롯되며 부하의 자율성을 제약한다고 보는 통제에 대한 전통적인 견해가
우세하다(Ramaswami 1996).
전통적 견해에 의하면 사람들은 통제에 대해 부정적인 반응을 나타낸다고 한다(Ramaswami
1996). 다시 말하면, 상급자들은 부하 직원들의 통제와 감독이 필요하다고 생각한다. 그 이유는
부하직원들은 자신들이 감독을 받고 통제를 받는다고 인식할 때 업무를 잘 수행하며, 부하직원
들은 무능하여 그들에게 주어진 정보를 활용할 수 없다고 상급자들이 생각하기 때문이다. 이와
같은 전통적인 견해에서는 통제나 감독이 불신의 다른 한 표현이라고 믿게 된다. 그러므로 통
제를 신뢰의 부족으로 돌린다면 통제행위는 조직원의 만족을 저해하고 기회주의적인 행동을 유
발하는 계기가 될 수 있다. 기회주의적 행동은 상대편을 속이고 자신의 이익만을 추구하고자
하는 행위이다. 또한 기회주의적 행동은 약속이행을 회피하기 위해서 고의적으로 회피하거나,
계약상의 의무를 고의적으로 회피하는 행동이라고 할 수 있다(Heide 1994).
상급자가 업무와 관련하여 자신을 불신한다고 인식하게 되면 하급자는 그 상관 앞에서 비도덕
적인 행동을 보일 가능성이 있다. 하급자는 상급자에게 자신이 업무수행을 잘 하는 것처럼 보
이기 위해서 자신에게 불리한 정보를 고의로 누락시키거나 수정하여 자신에게 유리한 방향으로
이끌 것이다. 또한 감독을 의식하여 업무를 잘 수행하고 있는 것처럼 보이기 위해 노력할 것이
다. 이것은 통제과정을 통하여 수집된 개인에 대한 정보가 상관의 주관적인 평가에 의해 비금
전적 보상으로 연결될 것이라고 생각하기 때문이다. 부하 직원들이 비윤리적인 행동 즉 조작적
행동을 하는 이유는 상관이 원하는 인상을 만들어 내기 위해서(Knouse and Giacalone 1992) 라고
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한다.
특히 상관의 지시나 감독이 중요시되는 과정중심적 서비스에 있어서 상관의 통제는 서비스품
질을 결정하는데 중요한 역할을 할 것이다. 서비스는 생산과 소비가 동시에 발생하므로 서비스
과정상의 불확실성은 서비스품질의 평가에 나쁜 영향을 미칠 수도 있다. 그러므로 서비스과정
은 수정함으로써 소비자가 원하는 서비스를 즉시 공급할 수 있도록 하기 위해서는 업무관련 기
술과 지식이 풍부한 관리자의 통제가 필요하게 된다. 이와 같이 과정통제는 주어진 목표달성을
위해 판매원의 자율적인 전략이 요구되는 결과통제와는 달리 목표달성을 위한 정확한 투입자체
를 감독자로부터 지시 받게 된다.
그러나 같은 상관의 감독과 지시를 받는다고 해도 개인에 따라서 달리 지각될 수 있다. 이것
을 상관의 당연한 권한으로 인정할 수도 있으며 또는 지나치게 간섭한다고 생각할 수도 있다.
같은 상관의 감독을 받는다고 해도 어떤 종업원은 부하가 일을 잘 할 수 있도록 도와주기 이해
서라고 인식할 수 있다. 즉 통제는 상관과 부하의 정보의 비대칭성을 감소시키므로(Jaworski and
MacInnis 1989), 상관의 지시와 감독을 통하여 업무에 관한 새로운 지식과 정보를 습득하는 과
정이라고 인식할 수 있다.
가설 1 : 통제지각은 상관으로부터 받는 피드백과 긍정적인 관계가 있을
것이다.
때때로 사람들은 통제에 대하여 부정적인 견해를 나타낼 수도 있다. 그 이유는 통제과정에서
수집된 개인에 대한 정보가 개인의 성과에 대한 보상의 기준으로 사용되기 때문이다
(Ramaswami 1996). 그러므로 상관의 지시, 감독 및 평가가 개인의 성과에 대한 보상으로 연
결된다면, 비록 금전적 보상이 아니라도 통제에 대하여 매우 민감하게 반응할 것이다. 따라서
통제의 정도를 강하게 인식할수록 피통제자는 자신에 대한 상관의 성과수준이 매우 높다고 생
각함으로써 비금전적 보상에 대한 기대수준은 상대적으로 낮아질 것이다.
가설 2 : 통제지각은 비금전적 보상과 부정적인 관계가 있을 것이다.
보상의 목적은 바람직한 행동을 권장하고 유지시키려는데 있다. 사람들은 자신의 업무결과에
의하여 제공되는 보상에 따라서 동기화 될 수 있다. 특히 비금전적 보상은 매우 인간적인 것으
로 생각되기 때문에, 사람들은 조직에서 상사와 동료로부터의 인정이야말로 조직생활에 있어서
중요하다고 생각한다. 따라서 비금전적 보상에 대한 기대는 조직에 있어서 기회주의행동을 자
제하게 할 것이다.
가설 3 : 비금전적 보상은 역기능행동과 부정적인 관계가 있을 것이다.
피드백이란 개인의 행동에 대한 정보를 제공하는 것을 말한다. 피드백은 가장 일반적으로 사
용되는 개인의 행동수정 방법이다. 피드백은 개인이나 조직의 목표와 관련되어지는 정보로서
목표 지향적인 특징이 있으며, 적용이 쉽고, 그 적용비용이 대부분의 경우에 매우 적게 든다.
또한 피드백은 벌이나 규칙보다 행동통제를 위한 긍정적인 수단으로 평가된다(Pinder 1984). 피
드백을 어떻게, 언제, 누구로부터 받는가 하는 것은 중요한 문제가 된다. 피드백의 시기는 때로
는 매우 중요한데, 특히 업무가 한 작업과정에서 종결되지 않고 몇 개의 과정을 거치는 경우에
는 더욱 그러하다. 즉각적인 피드백은 특히 서비스상황 하에서 더욱 요구된다. 그 이유는 서비
스가 갖는 생산과 소비의 동시적인 특성 때문이다. 따라서 판매과정에서의 상관의 피드백은 판
매원의 성과를 통제하기 위한 유용한 수단이 된다(Teas 1983). 왜냐하면 상관으로부터 받는 피드
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백은 판매원으로 하여금 자신의 업무를 확실하게 상기하게 하며 목표를 달성하도록 노력하게
한다. 긍정적인 피드백은 정보적 기능과 동기적 기능을 갖고 있기 때문이다(Jaworski and
Kohli 1991). 따라서 상관의 피드백은 부하의 잘못된 과정을 수정하여 좋은 성과를 얻게 하도
록 하므로 부하는 성과에 상응하는 비금전적 보상을 기대할 것이다.
가설 4 : 피드백은 비금전적 보상과 긍정적인 관계가 있을 것이다.
그러나 상관의 피드백이 판매원에게 항상 긍정적으로만 인식되지 않을 서 있다. 때때로 사람
들은 상관의 피드백을 자신의 잘못을 동료들 앞에서 들추어내는 불필요한 간섭으로 인식할 수
도 있다. 이런 경우에는 상관의 피드백에 대하여 부정적인 감정을 갖게 된다. 그러므로 부하는
상관으로부터의 피드백을 회피하기 위하여 역기능적 행동을 하게 될 것이다.
가설 5 : 피드백은 역기능적 행동과 긍정적인 관계가 있을 것이다.

3. 연구모형의 설정 및 연구방법
3-1. 연구모형 설정
연구의 이론적인 검토에서 논의된 4 개 변수간의 다섯 가지의 관계를 본 연구에서 다루려
고 한다, 이러한 다섯 가지의 관계는 통제지각과 피드백, 통제지각과 비감전적 보상, 피드백과
비금전적 보상, 피드백과 역기능행동 그리고 비금전적 보상과 역기능행동이다.

피드백
+

+

통제지각

역기능행동
_

_
비금전적 보상
<그림 1> 연구모형
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3-2. 연구방법
3 - 2 - 1 변수측정
본 연구에서 4 개의 변수를 사용하였다. 외생변수로는 통제지각을, 내생변수로는 피드백, 비금
전적 보상 및 역기능행동을 선정하였다. 일반적으로 사람들은 다른 사람으로부터 지시를 받거
나, 감독을 당하거나 또는 평가를 받을 때 통제 받는다고 생각한다. Oliver 와 Anderson(1994)은
통제시스템은 지시, 감독, 평가 및 보상을 포함한다고 한다. 그들의 견해에서 보상이란 평가에
의한 결과이므로 본 연구에서는 통제는 지시통제는 지시 받는다고 지각하는 정도, 감독 당한다
고 지각하는 정도 및 평가 받는다고 지각하는 정도를 7 점 척도로 측정하였다.
피드백과 비금전적 보상은 Challagalla 와 Shervani(1996)의 행동통제척도 중에서 행동정보와 행
동보상에 대한 척도를 본 연구에 적합하게 변화시켜 각각 7 점 척도로 측정하였다. 피드백의 내
용에는 ‘지시 받은 대로 일을 하고 있는지 말해준다.’ ‘잘못된 것을 고치도록 지적한다.’ ‘일을
잘 하는지 못하는지 알 수 있도록 눈짓, 표정 등을 한다.’ ‘지시받은 일을 잘 할 수 있도록 방법
을 말해 준다.’의 4 개 항목이 포함된다. 비금전적 보상의 내용에는 ‘상관으로부터의 칭찬’ ‘상관
의 인정’ ‘동료들의 인정’의 3 개 항목이 있다.
역기능행동은 Ramaswami(1996)의 종업원의 역기능행동 척도를 사용하여 7 점 척도로 측정하였
다. 그 내용에는 ‘상관이 보지 않으면 일을 대강 한다’ ‘나에게 불리한 내용은 상관에게 보고하
지 않는다’ ‘상관에게 보고할 때 자기에게 유리한 내용을 강조한다’ ‘일을 잘 하는 것처럼 보이
려고 노력한다’ 의 4 개 항목이 포함되어 있다.
3 - 2 - 2. 조사대상
본 연구에서는 서울에 위치한 2 차 진료기관인 종합병원의 병동에 근무하는 간호사, 조무사 등
을 대상으로 1998 년 2 월 설문지를 사용하여 조사하였다. 설문지의 배부와 회수는 간호부서의
행정담당자가 수행하였다 배부된 설문지 150 매 중에서 145 매가 회수되었다. 그러나 그 중에서
불성실한 응답자의 설문지를 제외하고 120 매의 설문지가 최종분석에 사용되었다.

4. 분석 및 결과
4-1. 신뢰성 검증
신뢰성검증은 Cronbach’s alpha 계수를 이용하였다. 분석결과 4 개의 변수 모두의 신뢰성이 0.7
이상으로 나타났다. 자세한 내용은 <표 1>과 같다.
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< 표 1 > 신뢰성분석

전체항목에
대한 상관계수

측정항목
통제지각
지시 받는다 라고 지각하는 정도
감독 당한다 라고 지각하는 정도
평가 받는다 라고 지각하는 정도
피드백
지시 받은 대로 일하는지 알려줌
잘못된 것 수정하도록 지적함
일 잘하는지 못하는지를 눈짓이나 표정
으로 알려줌
지시 받은 일을 잘 하도록 방법을 알려
줌
비금전적 보상
상관의 칭찬
상관의 인정
동료의 인정
역기능행동
보지 않으면 일을 대충함
자기에게 불리한 재용은 보고하지
않음
보고 시 자기에게 유리한 내용강조
일 잘하는 것처럼 보이려고 함

.51
.64
.50

Alpha 값

0.73

.51
.56
.48

0.73

.56

.62
.76
.65

0.82

.61
.53
.47
.39

0.71

4-2. 타당성 검증
본 연구에서는 4 개의 변수 중 통제지각, 피드백 및 비금전적 보상에 대한 타당성을 탐색적 요
인 분석과 확인적 요인분석을 사용하여 검증하였다. 본 연구에서 위의 3 변수 만을 타당성 검증
에 사용한 것은 행동통제변수를 사용한 연구들(Jaworski and MacInnis)에서 통제변수속에 통제의
지각, 피드백 그리고 보상개념을 함께 취급하였다. 그러나 Challagalla 와 Shervani(1996)는 통제를
정보와 강화로 구분하여 측정하였다. 그러므로 본 연구에서는 선행 연구들에서 사용한 통제변
수를 통제지각, 피드백 및 비금전적 보상이란 개념으로 분리될 수 있는지를 파악하기 위하여서
탐색적 요인 분석과 확인적 요인분석을 수행하였다.
먼저 탐색적 요인 분석을 실시하였는데, 요인의 수를 셋으로 지정하였다. 그 결과 이상의 세
변수는 각각 다른 요인으로 나타났다. 그 자세한 결과는 < 표 2 >와 같다.
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< 표 2 > 탐색적 요인분석 결과

변수명
통제지각 1
통제지각 2
통제지각 3
피드백 1
피드백 2
피드백 3
피드백 4
비금전적 보상 1
비금전적 보상 2
비금전적 보상 3

요인 1

.06825
- .03749
.12197
.24148
.09631
.36285
.05639
.76978
.88525
.86260

요인 2

요인 3

.75132
.85264
.71541
.39918
.33504
.16922
.11056
.08900
-.04570
.11716

.2159
.16144
.20892
.55338
.70725
.59567
.84090
.18727
.21761
.03744

위의 3 변수의 모든 항목을 동시에 사용하여 3 요인 확인적 요인분석을 실시하였다. 그 결과
측정하고자 하는 모형의 자유도는 32, 카이자승값은 39.80(p=0.16)으로 α=0.05 에서 유의하지 않
으므로 세 변수간에 타당성이 있음이 검증되었다. 모형의 적합도지수(GFI)는 0.94, 수정지수
(AGFI)는 0.90, 비교적합지수(CFI)는 0.98, 증분적합지수(IFI)는 0.98 로 나타났다. 잔차자승값
(RMR)은 0.10 으로 일반적 채택기준인 0.05 보다 높게 나타났다. 자세한 값은 < 표 3 >에 나와있
다.

< 표 3 > 통제지각, 피드백, 비금전적 보상의 확인적 요인분석 결과

변수 명
통제지각 1
통제지각 2
통제지각 3
피드백 1
피드백 2
피드백 3
피드백 4
비금전적 보상 1
비금전적 보상 2
비금전적 보상 3

표준화된 추정치

0.83
1.07
0.86
0.90
0.85
0.69
0.70
0.90
1.20
0.90

오차

t값

0.11
0.12
0.12
0.12
0.11
0.10
0.10
0.12
0.10
0.10

7.40
8.75
7.15
7.50
7.81
6.69
6.90
7.50
11.47
8.62

4-3. 가설 검증 결과
가설검증을 위하여 LISREL8 을 사용하였다. 분석결과 자유도는 72, 카이자승 값은
82.29(P= .19)로 나타나 P < .05 를 만족시키므로 전체모델이 측정하고자 하는 모형을 잘 대표한
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다고 할 수 있다. 모형의 적합도를 평가하는 몇몇 지수를 조사하였다. 적합도지수(GFI)는 0.92,
수정적합도지수(AGFI)는 0.88, 비교적합도지수(CFI)는 0.98 로 나타났다. 본 연구에서 사용한 표
본의 수가 120 개이므로 수정적합도지수와 잔차자승값(RMR)보다 상대적으로 표본의 크기나 자
유도에 의해 영향을 덜 받는 증분적합도지수(IFI)는 0.98 로 나타나 측정하고자 하는 모형이 전
체모형을 잘 나타낸다고 볼 수 있다.
가설검증 결과 가설 3(비금전적 보상과 역기능행동의 부의 관계)과 가설 5(피드백과 역기능행동
의 정의관계)는 기각되었다, 그러나 두 개의 가설의 방향은 예측한 대로 나타났다. 가설검증의
자세한 결과는 < 표 4 >와 같다.

< 표 4 > 가설검증의 결과

가설
가설
가설
가설
가설

1.
2.
3.
4.
5.

가 설
통제지각과 피드백(+)
통제지각과 비금전적 보상(-)
비금전적 보상과 역기능행동(-)
피드백과 비금전적 보상(+)
피드백과 역기능행동(+)

경로계수
0.74
-0.52
-0.15
0.83
0.25

표준오차
0.17
0.26
0.13
0.25
0.14

t값
4.42
-2.03
-1.20
3.28
1.80

* χ2 =82.39 p < .05
본 연구에서 수립된 다섯 개의 가설 중에서 세 개는 지지되었고, 두 개는 현재의 자료 가지고
는 지지되지 않았다. 지지된 가설들은 통제지각과 피드백, 통제지각과 비금전적 보상 그리고 피
드백과 비금전적 보상이다. 그러나 비금전적 보상과 역기능행동 및 피드백과 역기능행동간의
관계의 방향성은 예측한대로 나왔다. 그러나 계수 값은 유의수준 p= .05 에서 1.96 보다 클 때
유의하나 계수 값들이 각각 –1.20, 1.80 으로 나타나 두 개의 가설들은 기각되었다. 본 연구에서
사용된 표본수가 120 개로 상당히 적은 것에 비하면, 결과는 상당히 양호하다고 판단된다.

5. 결론 및 토의
본 연구 결과에 의하면 부하들은 상사의 통제를 두 가지 측면에서 지각한다. 하나는 통제를
업무관련 정보를 제공한다고 지각하는 한편, 또 다른 견해는 통제가 상관의 인정, 칭찬 및 동료
의 인정과 같은 비금전적 보상으로 연결되는 것으로 지각한다. 이것은 전자가 통제에 대하여
긍정적으로 지각되는 반면에 후자는 통제가 평가의 수단으로 부정적으로 지각되고 있다. 통제
가 정보제공으로 지각되는 경우는 부하의 비금전적 보상에 대한 기대는 증가한다. 그러나 본
연구 결과로는 부하의 비금전적 보상에 대한 기대와 상사로부터의 정보가 어떤 경로로 부하의
역기능행동에 연결되는지에 관하여는 확인하지 못하였다.
본 연구 결과에 의하면 사람들이 일반적으로 통제는 평가의 수단이며, 통제는 간섭이며 상호
간의 신뢰가 부족하기 때문이라고 생각하는 왜곡된 사고의 변화가 필요함을 제기한다. 통제는
정보제공이라는 긍정적인 측면을 강조함으로써 조직 구성원들이 내재적으로 동기화 될 수 있도
록 할 뿐만 아니라 결과적으로는 조직의 효율성을 높일 수 있다. 따라서 조직에서는 통제수단
을 이용하는 경우 통제에 관한 부정적인 관념을 불식시킬 수 있는 방법을 모색하여야한다. 그
러기 위해서는 통제에 대한 긍정적인 측면을 강조하고, 통제가 평가로 연결되는 과정에 대한
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명확하고 공정한 객관적인 기준이 요구된다. 특히 단위별 성과를 개인에게 적용하는 과정에서
감독자에 의한 평가와 더불어 같은 단위내의 구성원으로 하여금 평가하게 함으로써 단위 내에
서의 경쟁보다는 협조체제를 강조해야 할 것이다. 만약 단위내의 경쟁이 격렬해지면 단위의 구
성원들은 이기적으로 변화하고 더 나아가서는 역기능행동을 하게 될 것이다. 그 결과 구성원간
에 불신감이 팽배해지므로 자연적으로 그 단위 내에서 일하는 사람들은 그 조직에 대해 관심과
애착심이 없어질 것이다.그렇게 되면 사람들은 조직을 위해 자발적으로 일하려 하지 않을 뿐
아니라 조직의 존폐 자체에도 관심을 보이지 않게 될 것이다.
이와 같이 종업원들은 통제자체에 대하여 어떻게 인식하는가 하는 것은 그 결과가 매출액과
같이 쉽게 나타나는 것은 아니지만, 조직의 효율적인 운영에 영향을 주게 될 것이다. 특히 외적
인 동기보다는 자발적이며 내적인 동기요인이 직무성과에 영향을 미치므로 통제가 외적인 동기
요인으로 인식되기보다는 내적인 동기유발 요인으로 인식될 수 있도록 하여야 할 것이다. 그러
기 위해서는 통제가 성과에 대한 평가보다는 정보로서의 측면을 강화시킬 수 있도록 하여야 할
것이다.
비금전적 보상과 역기능행동 및 피드백과 역기능행동과의 관계는 본 자료에 의해서는 지지되
지 못하였다. 그러나 관계의 방향은 예측한대로 나타났다. 이와 같은 결과가 나타난 것은 표본
수가 적기 때문이 아닌가 생각된다. 앞으로 더 많은 표본을 대상으로 연구되어야 할 필요가 있
다. 또한 앞으로의 연구에서는 통제가 상사로부터 부하에게 전달되는 일방적인 정보제공이라는
개념을 확장시켜 통제과정을 통하여 정보를 공유하는지를 확인하는 것도 흥미로운 연구가 될
것이다. 왜냐하면 기업의 조직은 수직적 조직의 형태를 탈피하여 수평적 조직 구조로 전환하고
있다. 수평적 조직 구조에서는 부하와 상사의 개념은 존재하지 않는다고 하더라도 팀의 각 구
성원은 공동의 목표 달성을 위하여 상호간의 통제를 불가피한 것으로 인식한다. 따라서 구성원
상호간에 통제는 불필요한 정보를 제거하고 필요한 정보를 공유하는 과정이 될 수 있기 때문이
다.
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